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Resumo
Em um processo de consultoria empresarial, a interação entre os 
consultores e os integrantes de uma organização corresponde de 
uma relação inevitável com a cultura organizacional que pode 
viabilizar ou inibir o trabalho de consultoria. Esta pesquisa tem 
por objetivo analisar as influências da cultura organizacional 
no processo de consultoria organizacional de uma empresa 
centenária de Santa Catarina, em três grandes fases gerenciais 
da organização nas últimas cinco décadas. O método de pes-
quisa utilizado foi a análise do conteúdo de entrevistas em pro-
fundidade com a triangulação dos dados entre colaboradores, 
consultores e relatórios divulgados publicamente pela empresa 
em estudo. Os resultados obtidos indicam que um processo de 
mudança cultural exige o envolvimento efetivo de executivos 
da empresa, e não apenas a influência de consultores externos. 
Ainda o reflexo da cultura organizacional mediante o progresso 
das fases do negócio ocorreu por meio de um processo gradativo 
com consultores e executivos da empresa.
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In business consulting process, the interaction between consul-
tants and members of an organization corresponds to an inevi-
table relationship with organizational culture that can facilitate 
or inhibit the consulting work. This research aims to analyze the 
influence of organizational culture on organizational consulting 
process of a century-old company of Santa Catarina, in three ma-
jor phases of the management organization in the last five deca-
des. The research method used was content analysis of interviews 
with the triangulation of data between employees, consultants 
and reports made public by the company under study. The re-
sults indicate that a cultural change process requires the effective 
involvement of company executives, not just the influence of 
external consultants. Still reflects the organizational culture by 
the progress of the business stages occurred through a gradual 
process together with consultants and company executives.
Keywords: Organizational culture; Business consulting; Cultural 
change.
1. Introdução
A consultoria em essência é vista como um serviço prestado 
para a identificação e a resolução de problemas (KUBR, 1980; 1986; 
CROCCO; GUTTMANN, 2005), e entendido também como um pro-
cesso de aconselhamento (BLOCK, 1991; WEIDNER; KASS, 2002; 
MOURA, 2005). Inevitavelmente, as consultorias são realizadas 
com o envolvimento direto ou indireto das equipes internas das 
organizações. Nesse enfoque, a cultura organizacional pode exercer 
influência nos resultados esperados da consultoria, e da mesma 
forma os processos de consultoria podem exercer influências na 
cultura para ocorrer uma mudança cultural fomentada por agentes 
externos (OLIVEIRA, 2010).
 A cultura organizacional consiste no conjunto de caracterís-
ticas de um grupo de pessoas, no qual possuem diferentes modos 
coletivos em relação a outros grupos (MACHADO; CARVALHO, 
2008; TANURE, 2010), que determinado grupo inventou e desen-
volveu ao aprender a lidar com os problemas (SCHEIN, 1984).
A presente pesquisa tem por objetivo analisar as influências da 
cultura organizacional no processo de consultoria organizacional. 
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Contudo, foram evidenciadas pela empresa BETA três fases predo-
minantes nas últimas cinco décadas: fase industrial, fase comercial 
e fase da governança corporativa. Durante esse período houve mu-
danças fundamentais na companhia para se perpetuar no mercado. 
Com isso, tem-se como pergunta de pesquisa: A cultura organizacional 
influencia o processo de consultoria?
Para responder à pergunta de pesquisa e testar os pressupos-
tos delimitados, foram entrevistados analistas, gestores, diretores 
e consultores da empresa em estudo, com média de duas horas 
para cada entrevista. As entrevistas em profundidade com roteiro 
semiestruturado foram analisadas por meio da técnica de análise 
de conteúdo com a triangulação entre os entrevistados e os dados 
públicos da empresa.
Este estudo contribui sob dois aspectos: Primeiro, com as abor-
dagens de cultura organizacional por analisar as reações da cultura 
em diferentes períodos organizacionais mediante atuação de agentes 
externos. Segundo, com a abordagem de consultoria empresarial por 
auxiliar a formulação de estratégias que visualizam a perenidade do 
negócio, em detrimento podem alterar processos, romper resistências 
internas e acelerar o processo de mudança cultural.
A pesquisa está estruturada com os seguintes elementos: funda-
mentação teórica, no qual se apresenta os principais estudos teóricos 
de cultura organizacional, consultoria empresarial e mudança cul-
tural; o método de pesquisa que abrange metodologia aplicada na 
pesquisa e análise dos dados, que consiste em interpretar os dados; 
e conclusões, em que são apresentados os resultados obtidos, bem 
como as limitações e as sugestões para futuros estudos.
2. Revisão teórica
2.1 Cultura Organizacional
A cultura organizacional consiste em um conjunto de valores, 
crenças e premissas aprendidas a partir da infância que caracterizam 
um grupo de pessoas de uma região ou país (TANURE, 2010). As 
organizações da mesma maneira são formadas por um conjunto de 
pessoas, porém, possuem uma ideologia própria que denominam a 
dinâmica da cultura (SMIRCICH, 1983). Essas pessoas têm diferentes 





modos coletivos de pensar, agir e sentir em relação a outros grupos, 
isto é o que chamamos de cultura organizacional (MACHADO; 
CARVALHO, 2008).
Schein (1984) conceitua a cultura organizacional como um 
padrão de pressupostos básicos que determinado grupo inventou, 
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas 
internos ou externos. Após serem considerados como válidos, são 
transmitidos aos demais membros da organização como forma 
correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas.
A cultura organizacional se manifesta pelos comportamentos 
socialmente transmitidos, e expressados por costumes, comporta-
mentos e normas presentes num grupo (SCHEIN, 1986), sendo toma-
dos como verdadeiros e comunicados aos membros da organização 
de forma tangível (TRICE; BEYER, 1984). Portanto, todas as ações e 
interações das pessoas no contexto organizacional possuem algum 
significado. Diante dessa perspectiva, não existe nada fora de uma 
cultura (BARBOSA, 2010).
Os fundadores são essenciais no desenvolvimento cultural de 
uma organização, contudo, exercem influência sobre os mecanismos 
de socialização na modelagem de seus padrões culturais (SCHEIN, 
1984). Estol e Ferreira (2006) caracterizam em um estudo do processo 
sucessório, em que o fundador exerce influência na organização por 
seus padrões culturais advindos da família e de seus próprios valo-
res e comportamentos. Dentro de uma cultura organizacional podem 
existir pessoas que realizaram atividades marcantes, chamadas de 
heróis (TRICE; BEYER, 1984; FLEURY, 1987; DEAL; KENNEDY, 
1988; MOTTA, 1995).
Oliveira e Papa (2009), em um estudo da influência da cultura 
organizacional no processo de profissionalização da gestão em uma 
empresa familiar, destacam o fundador como parte composta na iden-
tidade da organização. O fundador exerce influência nos indivíduos 
que compõem a organização de acordo com os seus valores e crenças, 
e forma a identidade da organização conforme os seus princípios.
Pettigrew (1979) aponta que esses elementos da cultura apre-
sentam graus variados e são interdependentes, entretanto, a cultura 
organizacional é construída ao longo do tempo e da história da 
organização (FERREIRA et al., 2012). Nessa direção, o primeiro 
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pressuposto da pesquisa consiste na construção da cultura organiza-
cional simultaneamente com os processos de consultoria empresarial 
(P1): A cultura organizacional viabiliza o processo de consultoria 
empresarial.
2.2 Mudança Cultural
A mudança cultural é um dos maiores desafios a serem alcança-
dos pelos idealizadores da cultura (FERNANDES; PEDROSO, 2010), 
justamente pelo fato de ser um processo longo, difícil e gradativo 
(DEAL; KENNEDY, 1988; TANURE, 2010). 
Entende-se por mudança cultural como um novo rumo, uma 
nova maneira de fazer as coisas, alicerçado em novos valores, sím-
bolos e rituais (FREITAS, 1991). Embora os objetivos da mudança 
cultural estejam em proporcionar uma melhor estrutura e garantir 
que os ganhos não sejam afetados (FERNANDES; PEDROSO, 2010).
 Wilkins e Dyer (1988) indicam que as mudanças culturais 
ocorrem em função de novas estratégias, intervenções ou eventos, 
embora possam mudar de modos divergentes. Para os autores, três 
fatores são considerados relevantes para enfrentar a mudança cultu-
ral: quando estão conscientes de que há outros modos de operação; 
quando há compromisso das pessoas; e aderência da organização 
quanto à mudança. 
A mudança cultural ocorre, na maioria das ocasiões, em virtude 
de processo radical nas organizações (TANURE, 2010). Mendonça 
et al. (1999) afirmam que a alta gerência pode assumir o papel de 
agentes de mudança, embora tenha de lidar com resistências da 
estrutura. Além disso, Oliveira (2010) diz que o processo de mu-
dança pode ser fomentado por agentes externos à empresa com a 
responsabilidade de auxiliar executivos e profissionais na tomada 
de decisões. Considerando a perspectiva do papel dos agentes ex-
ternos na mudança cultural, assume-se o segundo pressuposto: (P2): 
A mudança cultural é permeável em um processo de consultoria 
empresarial.
2.3 Consultoria Empresarial
A consultoria empresarial nasce a partir do fim do século XIX, e 
toma proporção por questões de crescimento e complexidade das or-





ganizações. Esse processo permitia a atuação de diversos profissionais 
no objetivo comum da resolução de problemas, normalmente voltados 
ao processo expansivo (DONADONE, 2001; 2003; PAULA; WOOD 
JR., 2008; OLIVEIRA, 2010; DONADONE; SILVEIRA; RALIO, 2012). 
O conceito de consultoria organizacional é citado por Kubr 
(1980), Crocco e Guttmann (2005), em referência ao Institute of Ma-
nagement Consultants da Inglaterra (1974), que a define como:
...o serviço prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas, indepen-
dentes e qualificadas para a identificação e investigação de problemas 
que digam respeito à política, organização, procedimentos e métodos, 
de forma a recomendarem a ação adequada e proporcionarem auxílio 
na implementação destas recomendações.
Sob outro ponto de vista, a consultoria organizacional é 
delineada como um processo de aconselhamento, com a finalidade 
de resolver problemas conhecidos e desconhecidos, assim como 
identificar oportunidades de melhoria (BLOCK, 1991; WEIDNER; 
KASS, 2002; MOURA, 2005). 
Kubr (1980; 1986) indica que o início dos trabalhos do consul-
tor ocorre quando determinada situação na organização é revelada 
como insatisfatória. Contudo, encerra quando ocorreu uma melhoria, 
inevitavelmente posterior a uma mudança.
A atividade de consultoria empresarial tem apresentado uma 
segmentação crescente dos serviços revelando uma tendência de 
crescimento global como estratégia para ganhos de competitividade. 
De acordo com Czerniawska (2002), as prestações de serviços ao 
nível de consultorias alcançaram taxas de crescimentos entre 15% a 
25% a partir da metade da década de 1990. Enquanto isso, Plunkett 
(2011) demonstra um crescimento de 7,5% ao ano na demanda de 
consultorias em gestão a partir de 2004, embora tenha estabilizado 
a partir de 2008 em função da crise norte-americana.
 Crocco e Guttmann (2005) identificam três principais motivos 
pela devida ascensão de consultorias empresariais: necessidade de 
maior conhecimento, ou desenvolver as competências entrincheira-
das; falta de tempo para alcançar melhor desempenho empresarial; 
e por política empresarial, pela preferência discreta de reconhecer 
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problemas sem apontar culpados. Em síntese, a consultoria pode 
ser classificada quanto à estrutura e abrangência das organizações.




Processo de consultoria na importação 
de técnicas e metodologias determinan-
tes, caracterizada por fortes impactos 
de mudanças.
Artesanal
Caracterizada por construir e desenvol-




Específica. Está associada a determina-
da área da organização, ou um tema 
exclusivo.
Total Atua em toda organização, buscando integração entre os elos das atividades.
Fonte: Adaptado de Crocco e Guttmann (2005) e Oliveira (2010).
A interação entre consultor e cliente corresponde em uma relação 
mútua de aprendizagem. Assim, o cliente absorve novos conhecimen-
tos fornecidos pelo consultor, o consultor por testar novos métodos 
de trabalhos (KUBR, 1986; SILVA JÚNIOR et al., 2010).
Portanto, considerando as três fases organizacionais deste 
estudo de caso foi definida a terceira proposição de pesquisa: 
(P3): A transição das fases organizacionais ocorre por meio de 
consultorias empresariais.
3. Procedimentos metodológicos
O estudo realizou-se a partir de uma abordagem qualitativa, 
no qual consiste em análises do fenômeno em estudo de forma mais 
profunda (COLAUTO; BEUREN, 2009), e não utiliza métodos estatís-
ticos na análise (RICHARDSON, 1999). Emprega como delineamento 
metodológico a pesquisa exploratória, usada quando há poucas 
informações sobre o tema estudado (HAIR et al., 2005), na busca 
por maior compreensão em alusão a um problema (MALHOTRA, 
2006). Quanto ao procedimento metodológico, adota-se o estudo 





de caso, considerado um estudo concentrado de um único caso 
(COLAUTO; BEUREN, 2009), por tratar da cultura organizacional 
de uma organização denominado BETA.
A organização em estudo configura-se centenária, constituída 
por natureza jurídica de sociedade anônima de capital aberto, toda-
via, marcada por inúmeras transformações ao longo de sua história. 
Indubitavelmente, essas mudanças empíricas estão presentes no mer-
cado de negócios. Ressalta-se que, em sua longevidade, ocorreram 
fases relevantes para o estudo que são identificadas no quadro 2:
Quadro 2: Fases identificáveis da organização
Período Fase Descrição
Até 1990 Fase industrial Ênfase na produtividade
De 1990 à 2007 Fase comercial Ênfase no varejo
A partir de 2007 
Fase da governança 
corporativa
A organização se incorpora 
no nível de Novo Mercado 
da Bolsa de Valores de São 
Paulo – BM&FBOVESPA.
Fonte: Dados da empresa BETA.
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas de 
profundidade com cinco entrevistados, considerando desde os car-
gos de analista, gerente, diretor e até consultor, que trabalharam 
e trabalham atualmente na empresa com duração média de duas 
horas para cada entrevista. Essa técnica consiste em uma sessão de 
discussão entre entrevistador e entrevistado sobre um tema específi-
co, no qual o entrevistado detém algum conhecimento especializado 
(RICHARDSON, 1999; HAIR et al., 2005).
A análise dos dados é realizada por meio da análise do con-
teúdo, utilizada para interpretar as transcrições das entrevistas 
do estudo. O método identifica o conteúdo e as características de 
informações presentes no texto (BARDIN, 1977; HAIR et al., 2005). 
No presente estudo, utilizou-se a análise do conteúdo temática, no 
qual representada por divisões em temas e subtemas relevantes 
(BARDIN, 1977), sendo aplicado na pesquisa em duas unidades de 
registro – consultores e colaboradores.
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Para a validação e maior confiabilidade dos dados, efetuou-se a 
triangulação entre entrevistas de consultores, entrevistas com pro-
fissionais ativos na empresa, e observação externa. A triangulação 
dos dados consiste em um esforço para correlacionar informações 
relevantes da pesquisa (STAKE, 1995; COLAUTO; BEUREN, 2009).
 
4. Apresentação e discussão dos resultados
 Por se tratar de uma pesquisa em uma organização centenária, 
com longa história de vida, ressalta-se que no período de estudo 
desta pesquisa houveram mudanças marcantes, como valores, nor-
mas, símbolos e ideologia. A fundação da empresa BETA é marcada 
por imigrantes alemães, sendo um deles com perfil empreendedor 
e outro social e ecológico – entendidos como os heróis por Trice e 
Beyer (1984), Fleury (1987), Deal e Kennedy (1988) e Motta (1995), 
por serem lembrados até os dias atuais.
[...] foi fundada por dois irmãos [...] um era o empresário, quer dizer, 
empreendedor e o outro tinha na sua essência o lado social, ecológico, 
e a preocupação com as pessoas [...] e isso entrou muito forte no nosso 
DNA, então essa cultura vem lá de trás dos dois irmãos, o empreend-
edorismo e o social (Diretor A).
As características de empreendedorismo e apelo social foram 
conservadas e mantidas na essência da organização após cinco ge-
rações. Com isso, essas evidências corroboram com os estudos de 
Smircich (1983), Schein (1984), Estol e Ferreira (2006), Oliveira e Papa 
(2009) e Tanure (2010), que destacam que a cultura é um conjunto 
de valores, crenças e premissas aprendidas a partir da infância que 
Fase comercial






Fase industrial Fase da GC
Figura 1: Período de atividade dos entrevistados da pesquisa
Fonte: Dos autores (2015).





caracterizam um grupo de pessoas. De acordo com registros forne-
cidos na mídia, alguns valores são mantidos após cinco gerações 
(LANDIM, 2012). 
Conforme os registros do Analista Sênior A, que destacou em 
toda a sua trajetória industrial a presença de colaboradores compro-
metidos com o alto nível de cooperação e coleguismo – entendidos 
como ideologia por Pettigrew (1979). 
Na quinta geração da família [...] assumiu a presidência há dez anos 
e é o responsável pela radical mudança de rumo (Estadão PME).
[...] tinha-se, também, um nível de comprometimento e um nível de 
[...] coleguismo, [...] cooperação (Analista Sênior A).
A equipe de lideranças possuía um jeito simples de lidar com os 
problemas, com estilo justo de cobranças e respeito por hierarquias. 
Esses eram os valores atribuídos pela empresa BETA e a equipe de 
lideranças para atingir a excelência (SCHEIN, 1984; DEAL; KEN-
NEDY, 1988; ESTOL; FERREIRA, 2006; MOTTA, 1995).
[...] a gente tem um jeito muito simples de propor as coisas e muito 
lógico, porque a gente tem uma história, e todo mundo cresceu aqui 
dentro [...] (Gerente A).
A organização era considerada uma grande empresa humana, 
pois mantinha creche, médicos e biblioteca à disposição dos cola-
boradores. Além disso, uma das primeiras a ter uma cooperativa 
de consumo e de crédito e uma fundação para promover auxílio 
aos colaboradores na aquisição de suas residências – consideradas 
características simbológicas da organização que estimulavam o 
homem para a ação (PETTIGREW, 1979; SCHEIN, 1984; TRICE E 
BEYER, 1984; MOTTA, 1995). 
[...] classificaria como uma grande empresa humana [...]. Nós tínha-
mos creche aqui [...] tinha um ambulatório [...] biblioteca na empresa 
desde que foi lançada (Analista Sênior A).
[...] foi uma das primeiras a ter uma cooperativa de consumo, uma 
cooperativa de crédito, uma fundação que ajudasse os funcionários 
a adquirir sua casa (Diretor A).
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Durante a década de 80, mediante o surgimento de técnicas 
japonesas de produção e qualidade, com base na história de ocor-
rências de sucesso, um grupo interno é formulado para conhecer e 
implementar novas técnicas de produção na organização.
No início da década de 80 junto a uma assessoria [...] vários gerentes 
nossos foram para o Japão fazer visitas à Toyota e outras empresas 
para entender como funcionava o modelo japonês de produção [...] 
trouxeram um pouco essa expertise do kanban, do kaizen, essas técni-
cas todas e nós implantamos isso aqui na empresa e a coisa funcionou 
bastante bem durante muito tempo (Diretor A).
Diante dessa evidência, ressalta-se que no oriente há um dife-
rente estilo de liderança, mais voltado às pessoas e menos ao poder.
[...] nessa década, na realidade eu sempre faço um paralelo do que 
acontece dentro da empresa com a sociedade. Nós tínhamos um re-
gime militar [...] Não tinha participação nas coisas. [...] E as técnicas 
japonesas elas se contrapõem a isso porque os japoneses vivem, na 
realidade, a participação do empregado, são os CCQs, essas coisas 
todas. E aí esse eu acho que foi um choque violento, muitos, muitos 
chefes, muitos líderes não assimilaram isso daí (Consultor A).
Nessa direção, as linguagens são divergentes, razão pela qual 
levam os homens à ação (PETTIGREW, 1979; TRICE; BEYER, 1984), 
já que muitos líderes não assimilavam as técnicas, havendo um 
choque nas crenças – consideradas como verdades absolutas por 
Pettigrew (1979), Smircich (1983), Schein (1984), Motta (1995) e 
Estol e Ferreira (2006).
 Em função dessa realidade, houve treinamentos voltados ao 
desenvolvimento de lideranças e mudança de postura, já que no 
ocidente naquele período os bons colaboradores eram aqueles que 
obedeciam cegamente à liderança. Com isso, junto a consultorias, 
essa equipe interna promove um novo rumo ao processo industrial, 
com novos valores e símbolos (FREITAS, 1991).
Nós começamos mexer mesmo com essa mudança de posturas, de 
costumes, adotando essas técnicas japonesas que nós chamávamos a 
partir de 81, 82 (Consultor B). 





[...] Na realidade, o bom empregado, bom funcionário, era aquele que 
obedecia cegamente (Consultor A).
Havia consultorias na fase industrial. Essas consultorias con-
sistiam em serviços prestados por pessoas ou grupos de pessoas na 
investigação e implementação de soluções (KUBR, 1980; CROCCO; 
GUTMANN, 2005). As consultorias eram incrementais, chamadas de 
artesanal por Crocco e Gutmann (2005) e Oliveira (2010), pois tudo já 
era muito organizado, embora fosse melhorado aquilo que já existia.
Tiveram consultorias nas áreas de produção [...] Já era tudo muito or-
ganizado. Ela só melhorou aquilo que ela já tinha (Analista Sênior A).
No início da década de 90, a empresa BETA depara com um 
paradoxo – Como e onde encontrar o seu produto? Qual o endereço 
para a venda direta aos consumidores finais e varejo?
[...] quando alguém de moda vinha conversar conosco, fazer release 
de algum produto, nós não tínhamos endereço, porque você não 
pode dizer assim: “você encontra nas boas casas do ramo”, isso não 
existe. E o nosso negócio era meio assim, você encontra no varejo, 
mas onde no varejo? 
Diante dessas indagações, a empresa BETA inicia um amadure-
cimento na forma de venda, mesmo reconhecendo que sua vocação 
estava na indústria, conforme relatos: 
[...] Em seguida, nós começamos a pensar de uma forma melhor de 
vender nossos produtos [...] não entendia de varejo, o nosso negócio 
era a indústria, e nisso nós éramos bons [...] (Diretor A).
[...] Nós pensávamos muito como indústria [...] (Gerente A).
Wilkins e Dyer (1988) indicam que esse processo de maturação 
consiste de novas estratégias, que promovem a mudança cultural. 
Além disso, os autores identificam três fatores relevantes para en-
frentar a mudança cultural: quando conscientes que há outros modos 
de operação; quando há compromisso das pessoas; e aderência da 
organização quanto à mudança.
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[...] o saldo acabava sendo comprado pelos grandes atacadistas de São 
Paulo [...] nós vendíamos no varejo multimarca, e o varejo multimarca 
compra uma pequena parte de seus produtos [...] E com o advento 
da loja nós começamos a poder mostrar para o consumidor de fato 
os produtos em um só lugar, com uma gama mais consistente de 
produtos [...] (Diretor A). 
[...] a regra se torna atender ao cliente como prioridade número um 
[...] (Gerente A).
De acordo com as evidências da pesquisa, a empresa BETA 
vendia saldos para lojistas de outros Estados, e percebe uma lacu-
na no mercado varejista. Nesse enfoque, criam um projeto de loja 
própria multimarca que resulta num fato satisfatório que empolga 
a administração da empresa. A partir desse momento, impulsionou 
a abertura de lojas próprias e o mercado de franquias. Uma grande 
mudança para a empresa BETA consiste do pensamento industrial 
para o varejo – o cliente recebe maior importância. 
A área de produto entendeu que tinha que começar a desenvolver 
uma coleção para uma loja e que as coisas tinham que começar a se 
coordenar dentro dessa loja. [...] Então hoje de dois em dois meses 
se tem novidade no mercado e ainda nós fizemos duas entradas dife-
rentes, uma em um mês e uma no outro, então todo mês eu tenho 
novidade no mercado (Diretor A).
A área de desenvolvimento do produto tinha de desenvolver 
novos produtos para a loja pensando no consumidor final. Nesse 
enfoque, os produtos teriam de combinar quanto a manter vitrinas 
coordenadas – fase essa destacada no estudo como comercial. Neste 
momento, há uma mudança no processo de desenvolvimento, no qual 
o ciclo de produtos passa de quadrimestre para bimestralmente, com a 
inserção de novos produtos mensalmente, proporcionando uma nova 
concepção no modelo de gestão. Diante desse contexto de mudan-
ças, os colaboradores enfrentavam essas mudanças sem sentir nem 
perceber grande impacto, e entram no ritmo parecendo algo normal. 
[...] não se sente, não se percebe. Nós acabamos indo junto com todos, 
e a mudança parece coisa normal [...] (Analista Sênior A). 





As mudanças são construídas gradativamente pela gestão e 
equipe (FERREIRA et al., 2012). Essa evidência corrobora com os 
estudos de Mendonça et al. (1999), indicando que a alta gerência 
pode assumir o papel de agentes de mudança, embora tenha que 
lidar com algumas resistências na estrutura.
Na fase comercial, com maior nitidez os colaboradores aderem 
orgulho ao enxergar o produto confeccionado por eles na mídia. As 
informações organizacionais tornam-se ainda mais transparentes 
aos colaboradores. 
Da década de 90 com aquela historinha da entrada das lojas. Já começa 
a brilhar o olho de todo mundo e dizer, “poxa”. Por exemplo, nossos 
funcionários: “eu tô vendo meu produto lá na loja, esse produto pas-
sou por mim lá” (Gerente A).
No final da década de 1990, houve consultorias nas áreas de 
vendas e mercado, e início da década de 2000 há consultorias para 
a avaliação da rentabilidade das marcas. Essas consultorias deno-
minam-se específicas e artesanais (CROCCO; GUTTMANN, 2005; 
OLIVEIRA, 2010). Além disso, as consultorias organizacionais são 
delineadas como um processo de aconselhamento, com o objetivo 
de identificar oportunidades de melhoria e resolver problemas da 
organização (BLOCK, 1991; WEIDNER; KASS, 2002; MOURA, 2005).
[...] uma consultoria de vendas mais ali na década de 90. [...] ficava 
em torno do mercado (Analista Sênior A). 
[...] Bom, aí pensando agora nas assessorias. [...] fizemos uma análise 
de todas as nossas marcas avaliando aquelas que traziam mais con-
tribuição e as que traziam menos contribuição (Diretor A).
Mediante os interesses organizacionais da empresa em estudo, 
ainda havia o interesse de crescer sustentavelmente. A partir desse 
momento, ocorre uma consultoria de abrangência total (CROCCO; 
GUTTMANN, 2005; OLIVEIRA, 2010), na resolução de problemas 
voltados ao processo expansivo (DONADONE, 2001; 2003; PAULA; 
WOOD JR., 2008; OLIVEIRA, 2010; DONADONE; SILVEIRA; RALIO, 
2012), para a obtenção de maior conhecimento e desenvolvimento 
de competências ocultas.
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[...] Quando a gente conseguiu equacionar o nosso problema finan-
ceiro nos anos 2004, 2005, ficou uma situação assim, nós precisamos 
voltar a crescer, como fazer isso? [...] E aí entrou uma assessoria que 
nos deu uma ajuda muito grande [...] fizemos então um projeto de 
reposicionamento do negócio (Diretor A).
No mesmo período, ocorre a transição da fase comercial para 
a fase de governança corporativa. No contexto, há uma redução da 
propriedade dos familiares da empresa BETA, tornando a organiza-
ção com controle acionário mais pulverizado, e como consequência 
uma maior exigência profissional. Apesar de essa mudança repre-
sentar um grande desafio, ser um processo longo, difícil e gradativo 
(DEAL; KENNEDY, 1988; TANURE, 2010), como a empresa BETA já 
possuía o capital aberto, o processo de transição de controle acio-
nário foi bem conduzido pela administração, segundo o Diretor A.
[...] já era uma empresa de capital aberto a gente já tinha um certo 
nível de governança. Embora a família tivesse uma proporção muito 
grande dentro do capital da companhia, [...] abriu mão de ter o con-
trole da empresa para que efetivamente a empresa pudesse avançar, 
crescer e se perpetuar no mercado.
A consultoria total após orientar para a captação de recursos 
adentra no reposicionamento das marcas, e destaca três pilares para 
a obtenção dos melhores resultados:
[...] um projeto visando o crescimento da empresa e que ele estava 
baseado em três pilares, um pilar era produto em que nós tínhamos 
que voltar a ser consumidos pela classe B2C [...] O outro pilar foi a 
evolução da franquia, que aí, a essa época, já em 2005, nós já entendía-
mos de varejo [...] e o terceiro pilar era crédito, porque esse pessoal 
que estava entrando no mercado de consumo precisava de crédito. E 
aí nós criamos um cartão [...] (Diretor A).
Anos seguintes a essa última transição, ocorre a mudança de 
presidente (CEO). Ainda pertencente à família, o novo CEO – her-
deiro da quinta geração – descontinua algumas ações culturais forte-





mente presentes desde os fundadores, como a frequência de visitas 
ao chão de fábrica, acompanhamento dos indicadores de produção, 
o tradicional churrasco para os colaboradores em datas especiais, 
entre outros. Em contrapartida, ressalta que a empresa atinge novo 
grau de maturidade, sendo composta por novos executivos, com 
isso, avança no quesito profissionalização. Esse processo ocorre em 
virtude de proporcionar melhor estrutura e garantir que os ganhos 
não sejam afetados (FERNANDES; PEDROSO, 2010).
[...] com a chegada de três novos diretores de mercado [...] se começa 
a perder um pouco dessa história a essência cultural dos alemães, e 
se começa há profissionalizar um pouco mais [...] não tem mais essa 
história da família estar presente, então cada vez mais a empresa está 
indo para o mercado, trazendo pessoal de mercado, ela está muito 
profissionalizada (Gerente A).
 [...] os colaboradores enfrentavam estas mudanças, não sentem nem 
percebem, mas entram na ciranda e enlouquecem junto - parecendo 
uma coisa normal. Ou seja, a cultura mudava sem perceber [...] (Ana-
lista Sênior A).
[...] então quando você pegar uma mudança drástica no seu negócio, 
algumas empresas conseguem pessoas internas, mas eu acho que 
quando você traz alguém de fora e principalmente com a validade 
do CEO, a coisa caminha um pouco diferente. É um outro caminho. 
As pessoas demonstram menos resistência [...] a partir de comprar-
-se a ideia na direção da empresa a coisa vai, porque assim qualquer 
mudança grande de uma empresa, ela não consegue ser feita a partir 
de uma área só (Gerente A).
Portanto, destaca-se que além de uma consultoria que trouxe 
novas perspectivas de posicionamento estratégico da empresa, o 
papel dos executivos foi crucial para obter um alinhamento de um 
novo negócio com as resistências culturais existentes. Dessa forma, 
todo o processo de mudança do negócio foi construído de maneira 
que as mudanças propostas não entrassem em choque com a cul-
tura organizacional. Por conseguinte, o papel dos executivos foi 
fundamental na diretriz de viabilização de consultorias mediante 
resistências culturais. Com base nessas evidências, encontrou-se 
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suporte parcial ao primeiro pressuposto da pesquisa (P1): A cultura 
organizacional viabiliza o processo de consultoria empresarial, por 
requerer a participação efetiva dos executivos da empresa para que 
todo o processo pudesse ser realizado com sucesso.
Nessa fase da governança corporativa, o nível de exigência dos 
profissionais aumenta, no qual o perfil ideal de colaboradores reúne 
a execução, abertura a mudanças e transparência – características 
exigidas em função da própria fase da governança corporativa. 
[...] Primeiro ele tem que ser muito forte em execução [...] Segundo, ele 
tem que ter muita abertura para mudança, aqui não tem esse negócio 
de, “acho que não vai funcionar”, não tem. [...] (Diretor A).
Como pressuposto da empresa BETA, a regra atual consiste 
em atender o cliente em primeiro lugar, entendido como uma nova 
ideologia por Pettigrew (1979), com isso, a indústria se transforma 
em uma empresa do varejo. Esse processo de mudanças inicia na 
década de 90, porém, ganha corpo por meio de consultorias na dé-
cada seguinte. Como resumo das transições entre fases, apresenta-se 
o quadro 3.
Quadro 3: Transição das fases organizacionais e consultoria
Tipologia de Consultorias
Fase Transição Estrutura Abrangência








Fase comercial para a 
governança corporativa
Administração 
da empresa com 
o apoio de con-
sultoria total
Artesanal Especializadas / Total
Fonte: Dos autores (2015)
De acordo com o quadro 3, destaca-se que houve consultorias 
em ambas as transições de fases, porém, a fase industrial para a 





comercial consolida-se pela percepção da necessidade de mudanças 
a partir da administração da empresa BETA. Já a transição da fase 
comercial para a governança corporativa ocorre em virtude das 
orientações de uma consultoria (BLOCK, 1991; WEIDNER; KASS, 
2002; MOURA, 2005). 
[...] Esse é um processo que a gente constrói. Então essa construção 
acontece ao longo do tempo, você não muda a chave da noite para o 
dia, você vai construindo isso [...] Obviamente que em toda mudança 
você tem pessoas mais resistentes e menos resistentes (Gerente A).
Portanto, a partir dessa evidência encontramos suporte parcial 
para o segundo pressuposto (P2): A mudança cultural é permeável 
em um processo de consultoria empresarial, pois todo o processo 
de mudança foi conduzido com os executivos da empresa de tal 
modo que causasse menor impacto às pessoas.
Quanto à tipologia das consultorias, no que tange à estrutura, 
identificou-se que as consultorias adotadas em ambas as transições 
consistem de processos de mudanças incrementais, ou seja, cons-
truídos e desenvolvidos a partir das necessidades organizacionais. 
Por esse processo denomina-se de consultoria artesanal por Crocco 
e Guttmann (2005) e Oliveira (2010). 
 No aspecto abrangência das consultorias, identificou-se na 
pesquisa que na fase industrial para a comercial ocorrem consul-
torias especializadas, que estão associadas a determinada área ou 
tema exclusivo. Embora essa transição aconteça pela iniciativa dos 
executivos por visualizar oportunidades no mercado.
Já na transição da fase comercial para a governança corpora-
tiva, ocorrem ainda consultorias de nível especializado, porém, é 
fortemente caracterizada por uma consultoria total, que busca a in-
tegração total entre os elos da organização (CROCCO; GUTMANN, 
2005; OLIVEIRA, 2010), e manifestou uma total transformação da 
empresa em estudo. Por sua vez, essa transição é sugerida pelos 
consultores, portanto, encontrou-se suporte parcial ao terceiro 
pressuposto (P3): A transição das fases organizacionais ocorre por 
meio de consultorias empresariais.
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5. Conclusões
Esta pesquisa teve como objetivo analisar as influências da cul-
tura organizacional no processo de consultoria. Para tanto, realizou-
-se um estudo de caso em uma organização centenária, identificando 
a cultura, consultoria e mudança cultural na transição de fases da 
organização – fase industrial, fase comercial e fase da governança 
corporativa.
A empresa BETA revela a presença frequente de consultorias 
nas três fases organizacionais, de magnitude incremental ou total, 
sendo que algumas apresentaram maiores resultados e impactos no 
negócio. No entanto, a cultura organizacional era gerenciada pelos 
executivos em função de resistências existentes quanto às mudanças 
organizacionais.
Os resultados encontrados revelam que a cultura organizacional 
viabiliza o processo de consultoria mediante participação efetiva 
dos executivos da empresa. De acordo com os relatos do Analista 
Sênior A e do Gerente A, a empresa realizava as mudanças de forma 
gradativa, de tal modo a atender às necessidades do negócio bem 
como reconhecer os valores implícitos na cultura organizacional. 
Desta maneira, o papel dos executivos foi fundamental na mediação 
entre novos posicionamentos do negócio por parte da consultoria 
e os valores culturais existentes, encontrando suporte parcial ao 
primeiro pressuposto (P1) a cultura organizacional viabiliza o 
processo de consultoria empresarial.
Já o segundo pressuposto (P2) a mudança cultural é permeável 
em um processo de consultoria empresarial, está relativamente as-
sociado ao primeiro (P1), e encontrando suporte parcial. De acordo 
com as evidências da pesquisa, a transição da fase comercial à fase 
da governança corporativa foi uma sugestão vinda de consultores, no 
entanto, toda a transformação do negócio foi realizada em conjunto 
entre consultores e executivos. Neste momento, toda a direção da 
empresa estava de acordo com o desdobramento das atividades em 
todos os níveis em busca de uma causa em comum e implementado 
de forma gradativa sem que a cultura organizacional entrasse em 
choque com as mudanças propostas.
De acordo com os relatos dos entrevistados, havia consultorias 
nas fases industrial e comercial, embora a transição fosse predomi-





nantemente realizada pelos executivos da empresa por uma visão de 
mercado. Embora a transição da fase comercial à fase de governança 
corporativa ocorreu devido a iniciativa de uma consultoria que ava-
liou o posicionamento da empresa no mercado. Portanto, foi encon-
trado suporte parcial ao terceiro pressuposto (P3): A transição das 
fases organizacionais ocorre por meio de consultorias empresariais.
Tais resultados registram o papel dos executivos como facili-
tadores dos processos de consultorias empresariais, especialmente 
quando há uma cultura organizacional predominantemente resisten-
te. Ou seja, quando há o interesse irreversível de alguma mudança 
no negócio que reflita nos aspectos culturais, o apoio dos executivos 
com decisões manifestadas hierarquicamente facilita o desdobra-
mento de atividades por agentes externos, como os consultores. 
Primeiro esta pesquisa colabora com a literatura de cultura or-
ganizacional, por avaliar os reflexos da cultura perante as mudanças 
no negócio conduzidas por executivos e consultores externos, em 
uma organização centenária. Segundo, contribui para a literatura de 
consultoria empresarial por associar a cultura como uma possível 
barreira aos resultados desejáveis.
Como implicações práticas, esta pesquisa colabora com orga-
nizações de consultoria por envolver a direção de empresas para 
fortalecer o efeito da implementação de soluções. Da mesma forma, 
a participação efetiva de executivos em processos consultorias é su-
gerido para um processo gradativo, gerando menores externalidades 
negativas na cultura organizacional.
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